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Deutsche Universitäten unterliegen starken organisationalen Veränderungen, die in 
die gesellschaftspolitischen Entwicklungen hin zu einer Wissensgesellschaft sowie 
dem Marktparadigma einzuordnen sind. Universitäten handeln zudem zunehmend 
strategisch, um im politisch forcierten Wettbewerb zu agieren. Die dafür notwendi-
gen Veränderungen, z. B. im Rahmen der New Public Management-Reformen, stehen 
jedoch in einem Spannungsverhältnis zum tradierten kulturellen Selbstverständnis 
der Universitäten. Daraus ergeben sich besondere Herausforderungen für strategi-
sche Veränderungsprozesse an Universitäten. Der Beitrag zeigt auf, welche Rolle 
Universitätskultur in strategischen Veränderungsprozessen einnimmt und wie sie po-
sitiv in diese integriert werden kann. 
                                                            
1  Dr. phil. Nora Krzywinski, Wissenschaftliche Referentin für Veränderungsmanagement/TU 
Dresden, Forschungsschwerpunkte: Universitätskultur, Lernende Organisationen, Idee der Uni-
versität, Wissenschaftsforschung. 
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1 Einleitung  
Die Frage von „Universität als Unternehmen – Realität, Vision oder Utopie?“ ist eng 
mit der Diskussion um die Ausprägung eines verstärkt organisationalen Charakters 
deutscher Universitäten verbunden. Natürlich waren Universitäten von jeher organi-
siert (Stichweh 2005, S. 123), der Fokus ihrer Betrachtung lag jedoch mehr auf dem 
institutionellen Charakter von Universität und einem damit einhergehenden kulturel-
len Selbstverständnis. Die gesellschaftspolitischen Entwicklungen der letzten drei 
Jahrzehnte stehen in einem engen Verhältnis zu einer teils politisch forcierten, teils 
durch Marktströmungen verstärkten Etablierung eines Quasi-Marktes sowie der Ein-
führung von New Public Management im Hochschulbereich. Das Agieren auf Märk-
ten allgemein verlangt strategisches Denken, Entscheiden und Handeln, eine Denk-
weise, die seit Mitte der 1980er Jahre an deutsche Universitäten herangetragen wurde 
(Wissenschaftsrat 1985). Die sich verändernden Hochschulstrukturen des New Public 
Managements (NPM) wiederum führen zu neuen, anders gearteten Entscheidungs-
strukturen. In diesem Spannungsfeld neuartiger Veränderungsprozesse kommt Uni-
versitätskultur, verstanden als besondere Ausprägung von Organisationskultur, eine 
besondere Bedeutung zu. Sie spiegelt einerseits die universitäre Institution als Ele-
mente kultureller Tradierheiten wider (Vollmer 1996, S. 327f.; Krzywinski 2013, S. 
106ff.) und steht andererseits dadurch im Widerspruch zu einigen der Hauptverände-
rungen des NPM. Vor diesem Hintergrund soll sich im Rahmen dieses Beitrags fol-
genden zwei Fragen angenähert werden:  
Organisationstheoretische Annäherung: Warum nimmt Organisationskultur in Ver-
änderungsprozessen an Universitäten eine besondere Rolle ein? 
Kulturtheoretisch-handlungsleitende Annäherung: Wie kann man mit Universitäts-
kultur produktiv umgehen und Veränderungsprozesse an Universitäten positiv gestal-
ten? 
2 Gesellschaftspolitische Diskurse und ihre Auswirkungen auf die 
Organisation deutscher Universitäten 
Die gesellschaftspolitischen Entwicklungen der vergangenen 30 Jahre, die stark auf 
den Bildungssektor abstrahlen, sind vor allem die Herausbildung der sogenannten 
Wissensgesellschaft sowie ein starker bildungsökonomischer Diskurs. Die wachsende 
Bedeutung von Wissen sowie seiner Produktion und Diffusion unterscheidet die mo-
derne Wissensgesellschaft von den Industriegesellschaften des 19. und 20. Jahrhun-
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derts (Buss/Wittke 2001, S. 7). Wissen wird als eine der gesellschaftlich-
ökonomischen Hauptressourcen im globalisierten Markt angesehen, wodurch die 
Frage nach v.a. der Wissensproduktion Teil gesellschaftlicher Debatten wurde und 
nach wie vor ist (Buss/Wittke 2001, S. 7). Der bildungsökonomische Diskurs wiede-
rum wird stark von der Frage nach Effizienz und Effektivität, der dafür eingesetzten 
Finanzmittel sowie vom Fokus auf die Einführung des Marktparadigmas im Bil-
dungssektor bestimmt. Daraus folgt der gesellschaftlich formulierte Anspruch an leis-
tungsfähige Orte der Wissensproduktion sowohl inhaltlicher als auch strategisch-
organisationaler Art. Hieraus wiederum ergeben sich für die wissenschaftliche Aus-
einandersetzung mit dem Themenbereich drei nachfolgend dargestellte Diskurse. 
Nützlichkeitsdiskurs: Produktion von als „nützlich“ erachtetem Wissen und entspre-
chende finanzielle Unterstützung derartiger Projekte; politisch und wirtschaftlich 
festgesetzte Themenschwerpunkte zu vermeintlich „nützlichen“ Themenbereichen, 
bspw. in Form projektförmiger Forschungsförderung, 
Legitimationsdiskurs: Legitimation von Forschung hinsichtlich Finanzierung und Be-
arbeitungsaufwand mittels des Nützlichkeitsdiskurses; Legitimation der Forschungs-
themen über den Anspruch forschungsexterner Gruppen (z. B. Politik, Wirtschaft, 
allgemeine Öffentlichkeit), über relevantes und daher unterstützenswertes Wissen 
mitzubestimmen (siehe auch mode 2- und triple helix-Konzepte); Quasi-Wettbewerb 
als legitimierte Form der Mittelverteilung, 
Effizienzdiskurs: projektierte Forschungsförderung verlangt eine effiziente Herange-
hensweise an Forschungsthemen (z. B. aufgrund vorher festgelegter Förderlaufzeiten, 
innerhalb derer Ergebnisse zu produzieren sind); mit dem Anspruch des Manage-
ments einer Universität im Gegensatz zu ihrer Verwaltung geht ebenfalls eine starke 
Notwendigkeit nach effizienteren Strukturen und Prozessen einher. 
Aus den oben angerissenen Diskursen ergeben sich zwei hauptsächliche Herausforde-
rungen für Universitäten. Diese zeigen sich einerseits in erhöhten Anforderungen an 
„außerwissenschaftlichen Nutzen von Forschung und Lehre“ (Lange/Schimank 2007, 
S. 523) sowie im Unterordnen von Forschung und Lehre unter Effizienzkriterien und 
der Orientierung am Marktparadigma. 
Diese gesellschaftspolitischen Entwicklungen und Diskurse führten u. a. zur Etablie-
rung von Quasi-Wettbewerben in Form von Drittmittelfinanzierung verschiedener 
Formen (Exzellenzinitiative, DFG-Förderungen u. ä.). Gleichzeitig wird den Hoch-
schulen ein gesamtorganisationaler, nationaler sowie internationaler Wettbewerb, der 
nicht nur auf Forschung und jeweils spezifische Disziplinen bezogen ist, auferlegt 
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(Wissenschaftsrat 1985). Um in einem wettbewerbsgeprägten Feld bestehen zu kön-
nen, besteht für Organisationen allgemein die Notwendigkeit, strategisch zu agieren. 
Dies bedeutet, Strategien zu entwickeln, „die im Sinne von Intentionen, Absichten ex 
ante globale Aktivitäten beschreiben und zukünftige Entscheidungen und Handlun-
gen steuern sollen“ (Bamberger/Wrona 2004, S. 108). Strategien in diesem Verständ-
nis sind fertig formuliert und werden entsprechend dokumentiert (Mintzberg et al. 
1999, S. 75; Krzywinski 2013, S. 40). Die Zunahme an Strategiepapieren, Marketing-
aktivitäten oder Profillinienentwicklung bzw. das Aufkommen von Management-
Literatur für den Hochschulbereich seit Ende der 1980er Jahre zeugen von eben die-
ser Entwicklung im deutschen Hochschulbereich.2 Nicht zuletzt werden durch das 
Formulieren expliziter Entwicklungsziele der Nützlichkeits- sowie der Legitimati-
onsdiskurs bedient, da es möglich wird, die Entwicklung von Hochschulen mit den 
(unterstellten) gesellschaftspolitischen Zielen und Entwicklungen abzugleichen und 
für passend erscheinende Projekte entsprechende Finanzierung zur Verfügung zu stel-
len. 
Strategisches Handeln im oben beschriebenen Sinn benötigt einen entsprechenden 
organisationalen Rahmen, den deutsche Hochschulen in ihrer klassischen Verwaltung 
nicht bieten konnten. Die New Public Management-Reformen, übernommen Anfang 
der 1990er Jahre aus dem angelsächsischen Verwaltungsbereich, reagierten auf diese 
neuen Anforderungen. Hochschulen sollten in die Lage versetzt werden, nicht mehr 
nur reaktiv zu verwalten, sondern proaktiv und strategisch im Hochschulkontext zu 
agieren (Schedler 1996, S. 8). Hauptsächliche Ziele waren neben der Einführung effi-
zienterer (Verwaltungs-) Strukturen die Stärkung externer Steuerung durch stakehol-
der (Lange 2008, S. 243) sowie eine stärkere managerielle Selbststeuerung der Hoch-
schulen (Meier/Schimank 2010, S. 112). 
Die wichtigsten Änderungen in Bezug auf Entscheidungs- und Selbstverwaltungspro-
zesse können wie folgt beschrieben werden: 
• Abnahme der staatlichen Regulierung der Hochschulen durch Gesetze, Ver-
ordnungen, Einzelgenehmigungen und 
• dadurch Zunahme der externen Steuerung der Hochschulen durch den Staat 
oder durch z. T. von ihm eingesetzte Stakeholder; 
                                                            
2  Inwieweit deutsche Universitäten aufgrund ihrer spezifischen Organisiertheit und den spezifi-
schen Rahmenbedingungen tatsächlich im klassischen Sinn strategisch handeln können, soll 
hier nicht erörtert werden. Ausführlicher dazu in Krzywinski 2013, S. 43ff. 
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• Abnahme der akademischen Selbstorganisation der Hochschulen durch die kol-
legiale Selbstverwaltung innerhalb und außerhalb der Hochschulen (Gremien-
verwaltung) und 
• dadurch Ausbau der hierarchischen Selbststeuerung der Hochschulen auf zent-
raler und dezentraler Ebene (Rektoren/Präsidenten, Dekane) (Schimank 2005, 
S. 365; Lange/Schimank 2007, S. 524f.). 
Der Grundansatz des effektiveren Gestaltens von Verwaltungsstrukturen und -pro-
zessen traf damit genau in den oben beschriebenen Zeitgeist und entsprach dem Ver-
ständnis der Herausbildung einer „leistungsfähigeren Organisation Universität“. 
3 Die besondere Rolle von Organisationskultur in universitären 
Veränderungsprozessen 
Die im Zusammenhang mit den NPM-Reformen stehenden organisationalen Verän-
derungen an deutschen Universitäten stehen z. T. in einem dialektischen Spannungs-
verhältnis zu stark tradierten, kulturellen Elementen von Universität. Diese durch be-
stimmte Regelsysteme geprägte Universitätskultur spiegelt im Diskurs der Hoch-
schulforschung3 der Universität als Organisation bzw. Institution die institutionelle 
Seite wider, denn Institution stellt im „Verständnis von ‚soziale[n] Normen, kulturell 
verfestigte[n] Bedeutungssystemen‘ und ‚soziale[n] Entitäten‘ (Scharpf 2000, S. 76) 
[…] in diesem Zusammenhang eine Form von (Organisations-) Kultur dar (Vollmer 
1996, S. 327f.)“ (Krzywinski 2013, S. 106). 
Die Betrachtungsweise von Universität als Organisation erzeugt die Notwendigkeit, 
nach organisationalen Regeln funktional im Sinne eines definierten Zielsystems zu 
handeln. Eine Vielzahl der institutionellen Rahmenbedingungen steht diesem organi-
sationalen Charakter jedoch entgegen und lässt das zu beschreibende Spannungsver-
hältnis entstehen. Dieses wird nachfolgend an den ausgewählten Punkten der losen 
Kopplung, der demokratischen Selbstverwaltung sowie der Universität als epistemic 
community und Ort der Kommunikation dargestellt.  
Lose Kopplung bedeutet eine geringe gegenseitige organisationale Abhängigkeit der 
einzelnen Einheiten einer Universität und ein damit gering leitungsgebundenes Ver-
hältnis zur Gesamtorganisation (Blümel et al. 2011, S. 109). Die Stärkung der hierar-
chischen Selbstverwaltung sowie das Verfolgen eines kohärenten Zielsystems auf 
Ebene der Gesamtorganisation führen zu einer Erhöhung der gegenseitigen Abhän-
                                                            
3  Ausführlicher zu diesem Diskurs z. B. in Kosmützky 2010 oder Krzywinski 2013, S. 22ff. 
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gigkeiten und damit einer Verringerung der individuellen Autonomie v. a. für Lehr-
stühle und Professuren, aber auch Fakultäten.  
Die Stärkung der hierarchischen Selbstverwaltung bringt eine abnehmende Bedeu-
tung des Senats als Entscheidungsgremium mit sich. Die Universitätsleitung gewinnt 
an Entscheidungsmacht und die Legitimation von Entscheidungen durch Verfahren, 
also Legitimation durch die Möglichkeit der Teilnahme am Entscheidungsprozess, 
verringert sich. Aufgrund der formal gestärkten Entscheidungsmacht für Universitäts-
leitungen  (organisationale Sichtweise) auf der einen Seite und der geringen Legiti-
mation aufgrund der tradierten Strukturen (institutionelle Sichtweise) auf der anderen 
Seite entsteht eine Steuerungslücke in universitären Entscheidungsprozessen 
(Krzywinski 2012, S. 94). 
Strategisches Agieren vor dem Hintergrund eines gemeinsamen Zielsystems bringt 
die Betrachtung von Universität als Gesamtsystem mit sich. Die kulturelle Prägung 
von Universität als epistemic community (Haas 1992) steht dieser Betrachtung jedoch 
entgegen. Sie bedeutet, dass es typischer Weise einen stärkeren identifikatorischen 
Bezug zur eigenen Forschergemeinschaft als zur Gesamtorganisation Universität gibt. 
Um die bereits dargestellte Steuerungslücke zu verringern, wird versucht, die Identi-
fikation mit der Gesamtorganisation zu stärken. Dies geschieht strukturell z. B. durch 
engere Kopplung, aber auch durch Leitbildprozesse oder Profilbildungsdiskurse.4 
Das Selbstverständnis einer Universität als Ort der Kommunikation ist ebenfalls im 
Wandel begriffen (Krzywinski 2013, S. 28f.). Der wissenschaftliche Diskurs um 
Wahrheit entwickelt sich zunehmend zu einer outputorientierten Kommunikation mit 
Nutzenerwartungen. Eng verbunden mit der Stärkung der hierarchischen Selbstver-
waltung ist die sich verändernde Rolle von Kommunikation in Entscheidungsprozes-
sen. Sie entwickelt sich weg von der Senatsdebatte hin zu einer bewussten, teilweise 
gesteuerten Kommunikation durch die Universitätsleitung bzw. mit ihr verbundene 
Gruppen.  Häufiges Ziel dieser bewussten Kommunikation ist es, die bereits be-
schriebene Steuerungslücke „Legitimation durch Verfahren“ aufzufangen und zu ver-
ringern. 
Es konnte gezeigt werden, dass bestimmte Veränderungen der NPM-Reformen, v. a. 
die Abnahme der demokratischen Selbstverwaltung und die enger gestaltete Kopp-
lung, in direktem Gegensatz zu kulturell tradierten Elementen von Universität stehen. 
Je nach Ausgestaltung der hierarchischen Selbstverwaltung (siehe auch Kapitel 3) 
entsteht eine Steuerungslücke, die organisational nicht aufgefangen werden kann. 
                                                            
4  Über die Sinnhaftigkeit von Leitbildprozessen mehr in Kosmützky 2010. 
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Universitätskultur ist demnach aus zwei Gründen ein kritischer Faktor in strategi-
schen Veränderungsprozessen: sie stellt erstens eine entscheidende Ursache für Wi-
derstand dar, der sich aufgrund zurückgedrängter, tradierter und etablierter Strukturen 
und Prozesse bildet. Universitätskultur kann allerdings zweitens positiv wirken und 
die entstehende Steuerungslücke vermindern, wenn sie ernst genommen und kontext- 
sowie institutionenspezifisch betrachtet wird. Universitätskultur und die in ihr entste-
henden und wirkenden Dynamiken können Legitimation für Veränderungsprozesse 
herstellen und diese ermöglichen. 
4 Universitätskultur als Handlungskonzept in universitären Ver-
änderungsprozessen 
Eine Betrachtung des dargestellten Spannungsfeldes aus organisationskultureller 
Sicht scheint aufgrund nachfolgender drei Punkte sinnvoll und notwendig: 
Universität als kommunikativ-kultureller Raum: Da Entscheidungen und Verände-
rungen an Universitäten stark kommunikativ in einem jeweils spezifischen kulturel-
len Umfeld vorangetrieben werden und Netzwerken, Multiplikatoren u. ä. eine bedeu-
tende Rolle zukommt, scheint es aussichtsreich, auf diese Gegebenheiten mit einem 
kulturellen Ansatz zu reagieren (Krzywinski 2013, S. 108). 
Organisationskulturadäquate Veränderungsprozesse: „Strategieumsetzung [stößt] 
immer dann auf Schwierigkeiten […], wenn sie nicht im Gleichklang mit den geleb-
ten Wert- und Normvorstellungen einer Organisation steht“ (Bleicher 2004, S. 245f.). 
Aus diesem Grund ist es zwingend notwendig, den sehr spezifischen und Identität 
stiftenden Faktor Universitätskultur in Veränderungsprozesse zu integrieren. 
Gesellschaftspolitischer Druck: Die in Kapitel 1 beschriebenen Diskurse und gesell-
schaftspolitischen Rahmenbedingungen setzen Hochschulen unter enormen Verände-
rungsdruck. Unabhängig von der jeweils persönlichen Einstellung zu diesen Entwick-
lungen müssen Hochschulen in diesem Umfeld agieren, um weiterhin z. B. Finanz-
mittel zu erhalten bzw. einzuwerben, namhafte WissenschaftlerInnen an die Hoch-
schule zu binden sowie auf wissenschaftlicher Ebene wettbewerbsfähig zu bleiben. 
Universitäten benötigen somit Handlungsroutinen, „die ihrem speziellen Typus ge-
recht werden, die nicht von außen aufoktroyiert und trotz fehlender Passfähigkeit 
übernommen werden, sondern die im besten Fall aus ihr selbst heraus, also emergent, 
entstehen“ (Krzywinski 2012, S. 95). Die besondere Betrachtung von Universitäts-
kultur in Veränderungsprozessen ermöglicht es, die spezifische Bedeutung von Orga-
nisations- bzw. Universitätskultur positiv zu nutzen.  Die dabei im besten Fall entste-
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henden Handlungsroutinen werden den Universitäten helfen, Veränderungsprozesse 
mit stetig wachsendem Wissen, Vertrauen und Sicherheit zu begegnen und durchzu-
führen. 
4.1  Kulturverständnis 
Dem Beitrag liegt ein kommunikativ-interaktionsorientierter Kulturansatz zugrunde. 
Kultur wird hierbei als Reziprozitätsverhältnis (Bolten 2010, S. 37) verstanden. Epis-
temologisch bedeutet „cultus“ die Pflege und steht damit für eine spezifische Art der 
Reziprozität zwischen Individuen, die sich Interaktion ausdrückt (Hansen 2011, S. 
12). Kultur kann gleichzeitig als Kommunikationsprodukt verstanden. Luhmann be-
schreibt Interaktionen als Kommunikation unter Anwesenden (Luhmann 1986, S. 
19f.); Kommunikation stellt in dieser Sichtweise das konstituierende Element von 
Kultur dar (Luhmann 1981, S. 55).5 Kommunikation und Interaktion wiederum wer-
den nur dann relevant, wenn sie sich als Handlungsprozesse jedweder Form manifes-
tieren. Durch Interaktion bilden sich somit „kommunikative Ereignisse“ heraus, 
wodurch permanent neue Handlungszusammenhänge erzeugt werden (Reziprozität) 
(Bolten 2010, S. 13). Interaktionen manifestieren sich in einer Gruppe demnach nur 
dann, wenn Anschlusshandeln stattfindet. Kultur in diesem Verständnis ist demnach 
das sich in Interaktionen manifestierende Produkt von Kommunikation (Krzywinski 
2013, S. 59ff.). 
Organisationskultur stellt eine Spezifik kultureller Ansätze dar. Das Konzept erlangte 
Bedeutung in den 1980er Jahren, als deutlich wurde, dass der Erfolg von Unterneh-
men unter anderem entscheidend von sogenannten „soft factors“ abhängt 
(Krzywinski 2013, S. 82f.). Im Diskurs der letzten Jahrzehnte haben sich vor allem 
homogenisierend argumentierende Ansätze durchgesetzt: Gruppen sind vor allem 
dann erfolgreich, wenn sie hinsichtlich ihrer Werte, Normen und Ansichten möglichst 
homogen zusammengesetzt sind (Bolten 2007; Geertz 1999; Schein 1992). Ein mo-
dernes Verständnis von Organisationskultur unterstellt sozialen Gruppen jedoch hete-
rogene Inhalte und Strukturen. Dies bedeutet, dass – extrem gedacht – Werte, Nor-
men und Ansichten, also Inhalte, in sozialen Gruppen individuenspezifisch und damit 
bis in die kleinste Einheit hinein heterogen sein können. Strukturell wirkt sich dies 
aus, indem einzelne Individuen stets Mitglieder mehrerer Gruppen sind (Multikollek-
tivität) und von den unterstellten Inhalten nicht auf die Zugehörigkeit zu bestimmten 
                                                            
5  Neue Formen spezifischer, v. a. internetbasierter Interaktion zwischen Abwesenden werden im 
hier dargestellten Kontext universitärer Veränderungsprozesse, die sich v. a. durch Interaktion 
zwischen Anwesenden gestalten, vernachlässigt. 
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Gruppen geschlossen werden kann (Rathje 2009a, S. 6f.). Dies stellt eine deutliche 
Abkehr von klassischen Organistionskulturansätzen dar und verlässt deren Normati-
vität kultureller (Lebens-) entwürfe, die spätestens seit der postmodernen Gesell-
schaft und einer neuen Globalität nicht mehr haltbar sind (Krzywinski 2013, S. 63f.).  
Die Frage nach der Gestaltbarkeit stellt einen weiteren entscheidenden Diskurs im 
Rahmen organisationskultureller Ansätze dar. Als die beiden Endpunkte des Spekt-
rums werden einerseits die sog. Kulturingenieure, andererseits die sog. Kulturnatura-
listen, auch bezeichnet als Variablen- bzw. Metaphernansatz (Smircich 1983), gese-
hen. Erstere gehen von einer kompletten Gestaltbarkeit von Kultur durch z. B. Füh-
rungskräfte aus, während letztere ein bewusstes Eingreifen in und Verändern von 
Kultur vollkommen absprechen. Der in diesem Artikel vertretene Ansatz stellt einen 
Mittelweg aus beiden Sichtweisen dar. Das emergent-funktionale Verständnis von 
Organisationskulturveränderung (Rathje 2006, S. 112; Krzywinski 2013, S. 91f.) 
spricht Führungskräften die Möglichkeit der Beeinflussung zu, indem bewusste Ak-
zente, Störungen o. ä. gesetzt und diese Prozesse begleitet werden (funktional). Die 
tatsächliche Art der Veränderung kann jedoch nur durch die Individuen der Gruppe 
selbst geschehen und wird in der jeweils spezifischen Ausprägung durch sie bestimmt 
(emergent). 
Die oben beschriebenen Konzepte sind auf den Universitätskontext übertragbar und 
bieten hilfreiche Ansätze, um das Phänomen (kultureller) Veränderungsprozesse zu 
beschreiben, nachzuvollziehen und mitzugestalten: 
 der kommunikative Raum der Universität und die daraus resultierenden Entschei-
dungen sind durch Interaktion und sich daran anschließende Handlungszusam-
menhänge geprägt, 
 die Universität ist in ihrer Organisiertheit strukturell und inhaltlich stark hetero-
gen; homogene Organisationskulturansätze würden der Realität nicht gerecht und 
lieferten einen nur geringen Mehrwert für universitäre Veränderungsprozesse, 
 aufgrund der Stärkung der hierarchischen Selbstverwaltung durch die NPM-
Reformen und des institutionell nach wie vor stark ausgeprägten Selbstverständ-
nisses der universitären Selbstverwaltung und -mitbestimmung sowie der Bedeu-
tung organisationaler und individueller Autonomie scheint ein emergent-
funktionales Verständnis von Kulturveränderung für das Spannungsfeld universi-
tärer Veränderungsprozesse als aussichtsreicher Ansatz. 
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Aus der beschrieben Heterogenität und der organisational-kulturellen Besonderheiten 
von Universitäten ergeben sich einerseits für die Organisations- bzw. Kulturtheorie, 
andererseits für den Hochschulpraktiker/-manager entscheidende Fragen: Wie kann 
eine Gruppe agieren, die sich durch eine größtmögliche Heterogenität in ihren Struk-
turen und Inhalten auszeichnet? Was hält sie hinsichtlich eines gemeinsam zu errei-
chenden Ziels zusammen und ermöglicht ihre Zusammenarbeit/Interaktion? 
Der Begriff der Kohäsion – im Gegensatz zur homogenisierenden Kohärenz – be-
schreibt  „das Gefühl der Zusammengehörigkeit, das Gruppenmitglieder miteinander 
verbindet“ (z. B. Festinger et al. 1950, in: Rathje 2009b, S. 21) und „bezeichnet […] 
die – durchaus teilbare – Bindung zwischen Einheiten wie z. B. Molekülen“ (Bolten 
2010, S. 46). Kohäsion beschreibt folglich ein flexibles, dynamisches und situations-
spezifisches Konstrukt (Krzywinski 2013, S. 79).  Es stellt für spezifische Situationen 
oder Prozesse demnach das identifikatorische Band dar,  welches im Sinne einer ge-
meinsamen Zielorientierung trotz ausgeprägter Heterogenität Interaktion und An-
schlusshandeln ermöglicht. Gemäß dem hergeleiteten Kulturansatz entsteht diese 
Form der Identifikation, und damit eine bestimmte kulturelle Ausprägung der sozia-
len Gruppe, durch Kommunikation. 
4.2  Organisationskulturelle Handlungsempfehlungen für universitäre Verän-
derungsprozesse 
Die nachfolgenden Ausführungen basieren auf einer empirische Untersuchung, die 
im Zeitraum 2009-2011 an sechs deutschen Universitäten durchgeführt wurde. Alle 
diese Universitäten führten gerade oder haben zeitnah einen strategisch motivierten 
Veränderungsprozess durchgeführt (Bsp. Profillinien, Zukunftskonzept der Exzel-
lenzinitiative bzw. allgemeine Strategieentwicklung, Fusionen von Fachbereichen 
oder ganzen Institutionen). Mittels qualitativer Interviews wurde sich der Frage genä-
hert, wie dieser Prozess positiv und aus Sicht der Beteiligten erfolgreich durchlaufen 
wurde. Schwerpunkt der Auswertung war schließlich, Hinweise auf den Umgang mit 
organisationskulturellen Besonderheiten von Universität allgemein und der jeweili-
gen Institution im Besonderen zu erhalten. Eine ausführliche Darstellung der Erhe-
bung, Auswertung sowie Interpretation der Studie und ihrer Ergebnisse findet sich in 
Krzywinski (2013). 
Den Hauptrahmen der kommunikativ-kulturellen Begleitung von Veränderungspro-
zessen stellt ein Zusammenspiel aus den drei sog. kulturellen Dynamiken Machtab-
gabe, Selbstorganisation sowie Regulierung dar. Diese Dynamiken nehmen jeweils 
spezifische universitätskulturelle und organisationale Besonderheiten auf und verlan-
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gen einen jeweils spezifischen Umgang mit diesen Besonderheiten sowie mit den in 
den Prozess integrierten Personen. Diese kulturellen Dynamiken werden von drei 
Faktoren beeinflusst: der individuellen und organisationalen Historizität, dem jeweils 
spezifischen Führungsverständnis der Universitätsleitung bzw. verantwortlichen Per-
sonen sowie deren Führungskompetenzen (Krzywinski 2013, S. 145ff.). Durch die 
Wirkung der Dynamiken und der damit verbundenen Kommunikations- und Interak-
tionsprozesse entsteht ein kontextbezogenes, dynamisches Band, das die jeweiligen 
Beteiligten kohäsiv verbindet und gemeinsames Handeln ermöglicht. Ziel leitender 
Personen sollte es demnach sein, ein solches identifikatorisches, kohäsives Band ent-
stehen zu lassen. 
Dynamik der Machtabgabe: Eine teilweise Machtabgabe in (strategischen) Verände-
rungsprozessen entgegen den formalen Möglichkeiten (siehe hierarchische Selbst-
steuerung) ist hier das entscheidende Momentum, d. h., die Integration und Partizipa-
tion werden weiterhin als relevante Bestandteile für Entscheidungs- und Umset-
zungsprozesse anerkannt. Hierbei spielen vor allem die Integration der Institution 
sowie der Expertise eine wichtige Rolle. 
 Integration der Institution: Das Einbeziehen der institutionellen Strukturen in 
Form der über Jahrhunderte gewachsenen Status- und Entscheidungsstrukturen ist 
hier die entscheidende Maßnahme. Der direkte Bezug zu den tradierten kulturellen 
Elementen von Universitätskultur wird dabei besonders deutlich, da das Einbezie-
hen der Gremien als kulturell legitimiert einen Schwerpunkt darstellt (Krzywinski 
2013, S. 170).  
 Integration der Expertise: Zweierlei wurde in der Untersuchung deutlich: Einer-
seits wurde vorhandenes Potential, wie z. B. Fachwissen, Erfahrungen u. a., sehr 
selten in Anspruch genommen; vielmehr wurden häufig externe Berater finanziert. 
Andererseits wurde die Integration der Expertise an den Universitäten, die diese 
genutzt hatten, als ein entscheidender Faktor für einen erfolgreich durchlaufenen 
Veränderungsprozess angesehen. Als Vorteil wurde vor allem die Kenntnis der 
spezifischen Bedingungen und Situationen innerhalb der Universität genannt, die 
durch externe Berater nicht in dem Maße gegeben sein kann. 
 Scheinpartizipation: Diese Form der Partizipation, die in den Fällen der Untersu-
chung stets als kritisch eingeschätzt wurde, beruht auf einer klaren Zieldefinition 
seitens der Führungskräfte inkl. eins klar umrissenen Umsetzungskatalogs. Die 
Partizipation hinsichtlich der Ausgestaltung der anzustrebenden Ziele sowie des 
Wegs dahin findet nur pro forma statt, um auf einer oberflächlichen Ebene der Be-
sonderheit der Institution Universität gerecht zu werden. Diese Form der Partizi-
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pation wird schnell problematisch, sobald seitens der nicht-leitenden Universi-
tätsmitglieder Alternativen bestritten werden sollen. 
Dynamik der Selbstorganisation: Selbstorganisation fungiert als ein einer Universität 
inherentes Charakteristikum und stellt die Grundlage für die Herausbildung informel-
ler Strukturen dar. Dies geschieht z. B. durch (über-) fachliche Zusammenarbeit, 
wahrgenommene Gemeinsamkeiten jenseits des Fachlichen (der „menschliche“ Fak-
tor) sowie durch Solidarisierungen als Reaktion auf ungewollte Veränderungen. Ge-
rade der letztgenannte Punkt scheint an solchen Universitäten von großer Bedeutung 
zu sein, die Partizipation nicht in einem institutionenspezifischen Maß zulassen; 
Scheinpartizipation ist an diesen Institutionen eher ausgeprägt. Hierauf beruht eine 
Vielzahl von schwerwiegenden Widerständen. Aufgrund deren informellen Charak-
ters ist einerseits die Rolle von Multiplikatoren, egal für welche der Interessensgrup-
pen, von eminenter Bedeutung. Andererseits sollte den meist beziehungslastigen Wi-
derständen durch faktenhaltige Information und Kommunikation, die in den meisten 
der untersuchten Fälle sehr schwach ausgeprägt ist, eine sachliche Ebene hinzugefügt 
werden. Grundsätzlich stellt Selbstorganisation jedoch ein universitätsadäquates und 
damit wirkungsvolles Mittel dar, um Veränderungsprozesse in einem für die jeweili-
ge Institution passender Art und Weise zu durchlaufen. 
Dynamik der Regulierung: Die Dynamik der Regulierung wirkt explizit als Gegenpol 
zu den beiden Dynamiken der Machtabgabe und der Selbstorganisation. Sie nimmt 
die organisationale Veränderung der verstärkten Entscheidungsbefugnis der Hoch-
schulleitungen auf und reagiert auf die bereits oben teilweise beschriebenen Probleme 
einer nicht im Sinne des Veränderungsprozesses partizipierenden oder sich selbstor-
ganisierenden Gruppe. Um den angestrebten Veränderungsprozess nicht zu behin-
dern, agieren die leitenden Personen regulierend. Dies kann einerseits das hierarchi-
sche Durchsetzen von Entscheidungen und andererseits die strukturelle Desintegrati-
on von Individuen oder gar Gruppen meinen. Letzteres bedeutet z. B. das organisati-
onale Abschotten oder das „Bauen einer Insel“ (Zitat eines Interviewten), so dass die 
Person in einem nur eng begrenzten Umfeld agiert. Das hierarchische Durchsetzen 
von Entscheidungen widerspricht deutlich den zuvor dargestellten institutionellen 
Besonderheiten von Universitäten, kann in entsprechenden Situationen jedoch die 
einzige oder letzte Möglichkeit sein, den Veränderungsprozess anzuschieben bzw. 
durchzuführen.  
Führungsverständnis: Die Rolle der Universitätsleitung hat sich durch die NPM-
Reformen verändert. Die vormals vor allem repräsentative Funktion wandelt sich 
durch den Anspruch einer stärker hierarchisierten Selbstverwaltung bzw. Führung in 
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Richtung einer tatsächlichen Führungsrolle. Diese Führungsrolle ist aufgrund gerin-
ger Erfahrungen und wenig institutionalisierter Strukturen flexibel, durch die jeweili-
gen Personen gestaltbar und damit direkt abhängig von deren Führungsverständnis 
(Krzywinski 2013, S. 145ff.). Das Feld spannt sich dabei zwischen den beiden Polen 
des machtvollen Durchregierens und dem Zulassen partizipativer Prozesse auf. Das 
Führungsverständnis hat folglich starken Einfluss darauf, in welcher Ausprägung und 
welchem Ausmaß die beschriebenen kulturellen Dynamiken zur Anwendung kom-
men. Ein zu stark hierarchisches Führungsverständnis hat dabei eine eher hemmende 
Wirkung auf strategische Prozesse, ein eher partizipativ orientiertes Führungsver-
ständnis wirkt dann als Enabler, wenn das institutionelle Selbstverständnis der jewei-
ligen Institution eher demokratisch geprägt ist (Krzywinski 2013, S. 198). 
Führungskompetenz: Die neuen Führungsaufgaben von Universitätsleitungen erfor-
dern Kompetenzen, die auf das Spannungsfeld organisationaler Veränderung und in-
stitutioneller Tradiertheiten reagieren. In der empirischen Untersuchung wurden drei 
Hauptkompetenzen identifiziert: universitätsadäquates Handeln, professionalisierte 
Führung sowie Lernbereitschaft (Krzywinski 2013, S. 200). Ersteres bezieht sich klar 
auf die Integration universitätskultureller Elemente. In welchem Ausmaß und in wel-
cher Ausgestaltung dies passiert, hängt stark vom Führungsverständnis der leitenden 
Personen (s. o.) bzw. des organisationalen Kontexts ab. Der Wunsch nach professio-
nalisierter Führung entsteht durch die veränderten Anforderungen eines zunehmen-
den Managements einer Universität im Gegensatz zu ihrer Verwaltung. Die Beset-
zung von Führungspositionen durch Professoren der Universität verlangt daher die 
Bereitschaft, sich mit Fragen von Führung und Management zu beschäftigen und sich 
auf diesem Gebiet weiterzubilden. Konkret sind das Aspekte allgemeinen Hoch-
schulmanagements sowie Personalentwicklung und -führung. Hier knüpft direkt die 
Forderung nach der Lernbereitschaft in Bezug auf Kompetenzerweiterung von Füh-
rungspersonen an. Die Forderung greift jedoch weiter und bezieht sich ebenfalls auf 
den Veränderungsprozess an sich, in dem sich alle Beteiligten weiter entwickeln und 
sich nur in einem stetigen Lernprozess das jeweils Beste für die Organisation entwi-
ckeln kann. Zudem scheint gerade an Universitäten aufgrund der hohen fachlichen 
Expertise ein Miteinander auf Augenhöhe als besonders relevant, wozu eine stete 
Lernbereitschaft gezählt wird (Krzywinski 2013, S. 202f.). 
In den obigen Ausführungen wird eine Herausforderung für Leitungskräfte in Verän-
derungsprozessen an Universitäten besonders deutlich: das wirken Lassen der zwei 
Dynamiken Machtabgabe und Selbstorganisation sowie die bewusste Anwendung der 
Dynamik der Regulierung setzt eine gute Kenntnis der Situation der jeweiligen Uni-
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versität sowie hohe Führungskompetenzen voraus. Der jeweilige Mix, d. h. das Aus-
maß der Wirkung der jeweiligen kulturellen Dynamiken, ist demnach stark kontext- 
und institutionenabhängig und somit stark flexibel und dynamisch. 
5  Zusammenfassung: Die Rolle von Universitätskultur in strategi-
schen Veränderungsprozessen 
Universitätskultur nimmt in strategischen Veränderungsprozessen zwei hauptsächli-
che Rollen ein. Sie kann einerseits Ursache für Widerstand sein, der sich vor allem 
auf Veränderungen bezieht, die nicht mit dem tradierten, kulturellen Selbstverständ-
nis überein geht. Die durch die abnehmende Bedeutung des Senats als Entschei-
dungsmacht sowie durch die geringe Legitimation hierarchischer Entscheidungen 
entstehende Steuerungslücke kann hierfür als eine der Hauptursachen angesehen 
werden. 
Andererseits kann Universitätskultur als Enabler für Veränderungsprozesse wirken, 
wenn sie, z. B. durch die drei beschriebenen kulturellen Dynamiken, aktiv in die Ent-
scheidungsprozesse integriert wird. Diese Integration stellt eine wichtige Führungs-
aufgabe für die Universitätsleitung bzw. für die mit der Durchführung der Verände-
rung betrauten Personen dar. Entsprechende Führungskompetenzen sowie ein dezi-
diertes Führungsverständnis zwischen den Polen einer partizipativen und hierarchi-
schen Führung sind dabei unerlässlich.  
Die Ausführungen zeigen, dass eine Universität, die in einem quasi-unter-
nehmerischen Umfeld strategisch zu agieren versucht, Veränderungsprozesse ohne 
Bezug auf die ihr eigenen institutionellen und organisationalen Besonderheiten nur 
schwer durchführen kann. Es entsteht u. U. schwerwiegender Widerstand, die Dis-
kussion verlagert sich von der Sach- auf die Beziehungsebene, die Prozesse verlassen 
mittelfristige Zeithorizonte oder scheitern gar vollständig.  Eine im klassischen Ver-
ständnis unternehmerische Universität im Kontext von NPM und starker hierarchi-
scher Führung muss also Utopie bleiben. Eine unternehmende Universität jedoch, die 
sich im Rahmen ihres tradierten Selbstverständnisses auf installierten Quasi-Märkten 
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